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O contexto das empresas juniores ainda não é tradicionalmente pesquisado no 
âmbito do comportamento organizacional. Como se trata de empresas responsáveis, 
muitas vezes, pelas primeiras experiências do estudante com o mercado de 
trabalho, torna-se imprescindível investigar, cientificamente, a sua realidade. A 
gestão das empresas juniores passa pela compreensão de variáveis de nível 
organizacional, de equipes de trabalho e individual. Exatamente considerando a 
influência recíproca entre variáveis desta natureza é que a presente monografia tem 
o seu escopo inserido. Esta pesquisa tem o objetivo geral de identificar se 
perfis/traços/dimensões da cultura organizacional, por meio da percepção sobre 
estilos culturais, bem como o domínio de competências técnicas e comportamentais 
de empresários juniores, influenciam o desempenho organizacional de Empresas 
Juniores do Distrito Federal. Cultura organizacional tornou-se, com o passar do 
tempo, uma variável de grande valia para os gestores juniores, tida como 
fundamental e bastante influente na obtenção de melhores desempenhos nas 
organizações. Caracterizou-se a cultura dessas instituições segundo o modelo 
Competing Values Framework (CVF), desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), 
entre quatro tipos/estilos culturais: clã, adhocracia, mercado e hierarquia. Domínio 
de competências diz respeito ao quanto cada indivíduo julga que possui ou não 
expertise nas mesmas, ao passo que desempenho organizacional foi 
operacionalizado/mensurado com indicadores do faturamento das empresas juniores 
pesquisadas. Quanto ao método, esta pesquisa teve caráter exploratório e 
descritivo, quanto ao lócus de pesquisa (empresas juniores), e explicativo, baseada 
em dados primários e secundários. Realizou-se uma regressão linear múltipla, 
sendo os tipos/estilos culturais variáveis independentes e o desempenho 
organizacional como variável dependente. A coleta de dados foi feita por meio de um 
survey, junto a uma amostra com empresários juniores de 32 das 59 empresas 
federadas no DF, existentes no período de coleta. Os resultados demonstraram a 
cultura predominante no conjunto das empresas, entre os quatro perfis culturais, 
assim como revelaram a existência de influência preditiva de estilos/orientações 
culturais perante o desempenho. A pesquisa enfatizou a grande relevância das 
Empresas Juniores para a sociedade, tendo em vista a expansão dessas instituições 
no Distrito Federal e em âmbito nacional, auxiliando na formação dos alunos. Ao 
final foram apresentadas algumas barreiras do estudo, assim como sugestões para 
futuras pesquisas. 
 
Palavras-chave:  Cultura Organizacional. Competências. Desempenho 
Organizacional.  Empresa Júnior. 
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1 INTRODUÇÃO   
As Empresas Juniores exercem um papel muito importante na formação dos 
estudantes de nível superior. Isto porque, normalmente, é por meio da Empresa 
Júnior (EJ), que o estudante tem seu primeiro contato com o mercado de trabalho 
através dos projetos realizados em parcerias com organizações tradicionais públicas 
e privadas. Participar da experiência de uma EJ tem grande relevância a fim de que 
o estudante já consiga visualizar, na prática, os conteúdos que ele aprende em sala 
de aula.  
Esta primeira Seção, da presente monografia, retrata uma concisa 
contextualização sobre o tema delimitado e procurar esclarecer, a partir do resultado 
das pesquisas e leituras aplicadas, como ocorre a problematização proposta e a 
composição do objetivo geral e objetivos específicos traçados. Ao final, foram 
expostos a justificativa da escolha do tema pesquisado.  
 
1.1 Contextualização  
O mercado de trabalho faz-se constantemente novo, tornando-se mais 
competitivo e rigoroso em relação às organizações, por influência de variadas 
transições da sociedade e do fenômeno da globalização, ao decorrer do tempo. As 
instituições encaram cenários de mudanças econômicas, sociais, políticas e 
tecnológicos mais intensas e de grande rapidez, tendo que adaptar-se para a todas 
essas transformações. (Basil e Cook, 1974). 
Segundo Wood Jr (2004), os consumidores tornaram-se mais rigorosos e os 
competidores ampliam ou reestruturam-se com grandes mudanças. As 
transformações estão se tornando muito rápidas e exigem grande capacidade de 
adaptação não só de empresas, mas, também, de pessoas. Somado a isso, Cobra 
(2007) destaca que, no cenário atual, as margens de lucros estão mais reduzidas, os 
concorrentes em maior número e preparados e os clientes bem mais exigentes. A 
profissionalização dos serviços prestados e, por consequência, da gestão, têm se 
tornado uma grande exigência. 
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As empresas, especialmente aquelas relacionadas a pequenos negócios (que 
são maioria no Brasil), confrontam-se repetidamente com novos desafios a fim de 
sobreviver ou expandir. O senso de urgência é constantemente compartilhado entre 
os colaboradores, pois segundo Starbuck e Nystrom (1981), praticamente a maioria 
das pequenas organizações desaparecem no intervalo de poucos anos.  
Os gestores realizam investimentos exaustivos em pesquisas externas e em 
tecnologia, dispostos a identificar novas oportunidades, para se sobressaírem no 
mercado e manterem seus negócios. Entretanto, de acordo com Torraco (2002), a 
velocidade e intensa disseminação da informação, vêm ocasionando obsolescência 
contínua do conhecimento, o que limita a vantagem competitiva das organizações. 
Segundo Warren (2003), essa vantagem baseada somente em análise do 
ambiente e fatores externos, pela celeridade das informações, não consegue mais 
conferir às organizações vantagem competitiva sustentável. De acordo com o autor, 
apenas ativos tangíveis e intangíveis, controlados e gerenciados internamente pelas 
empresas, poderão adquirir esse papel diferenciador. O capital humano torna-se, 
também, imprescindível neste cenário.  
A gestão das organizações é baseada no planejamento das ações e na busca 
pelo alcance da missão/objetivos organizacionais. Condicionantes externos (como a 
pandemia da Covid-19, por exemplo) e internos (busca pela qualificação dos 
indivíduos) são capazes de fazer com que as organizações transformem seus 
modus operandi quase que diariamente. A necessidade de adaptação e de mudança 
fazem com que a cultura organizacional torne-se adaptativa, e passe a requerer 
trabalhadores mais bem preparados para lidarem com eventos dinâmicos. A cultura 
organizacional assume, isto posto, função estratégica e decisiva nos negócios. 
A gestão da cultura organizacional, assim, torna-se imprescindível, uma vez 
que a cultura estabelece os hábitos, crenças e padrões de comportamento que 
estarão associados à busca pelo alcance da missão organizacional. Segundo Lima 
(1993), a cultura organizacional, especificamente por meio de seu diagnóstico e 
análise, exerce papel determinante ao atuar como ferramenta de autoconhecimento 
para as instituições.  
A valia de deter conhecimento sobre um aspecto como a cultura da empresa 
é notável pelo impacto que é capaz de promover em diferentes circunstâncias. Um 
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método gerencial, aplicado em diferentes realidades, pode ter resultados de sucesso 
ou variar ao fracasso, e a cultura vigente no ambiente pode ser a grande 
responsável por tal efeito (Trompenaars, 1993). 
A cultura de uma instituição, possui, segundo vários estudos, associação 
direta com o desempenho obtido por essas. Megginson et al. (1998) destacam a 
relevância da cultura como diferencial do desempenho, determinando o resultado de 
empresas que obtiveram destaque no mercado. Os autores ainda expõem que a 
eficácia da organização é bastante influenciada por sua cultura.  
Peters e Walterman (1982) afirmam que as organizações excelentemente 
administradas são aquelas que têm uma cultura coerente. Ademais, mencionam que 
a cultura organizacional desempenha função crucial na determinação do sucesso 
das entidades. A relação entre cultura organizacional e desempenho é, assim, ponto 
importante à eficácia das ações de gestão.  
Dada a relevância do assunto em questão, e entendendo que as EJs são 
determinantes à aquisição de competências profissionais já durante a graduação 
(ensino superior), o presente trabalho tem como tema de fundo a análise sobre 
como a cultura organizacional em EJs influencia seu desempenho organizacional.  
Poucos estudos são encontrados abordando o lócus de Empresas Juniores, 
portanto é oportuno compreender a temática na realidade dessas organizações, que 
se multiplicam, anualmente, em quantidade e tamanho, no âmbito do Distrito Federal 
e até no Brasil. 
Importante destacar que as EJs contam com a colaboração voluntária de 
estudantes de graduação, situação exigida para essas instituições, e possuem seu 
planejamento e atuação focados em aperfeiçoar o seu desempenho por meio da 
aquisição de competências que, dificilmente, só o ambiente de sala de aula 
proporcionaria.  
As intenções do Movimento Empresa Júnior (MEJ) são garantidas pela Lei 
13.267 e são orientadas de acordo com a Brasil Júnior (Confederação Brasileira de 
Empresas Juniores, 2019), cuja missão é “formar pela vivência empresarial, 
empreendedores comprometidos e capazes de transformar o Brasil”. Nota-se ainda, 
que as Empresas Juniores promovem desenvolvimento econômico e social da 
comunidade em que atuam, assim como fomentam o empreendedorismo em seus 
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colaboradores por meio de diversas experiências dentro da realidade da 
organização.  
Com isso, faz-se substancial compreender a cultura organizacional e o 
desempenho nesse lócus organizacional, a fim de contribuir, academicamente, com 
os estudos, e profissionalmente com o MEJ, do Distrito Federal, expandindo 
conhecimento e meios para chegar a seus objetivos. Ressalta-se que alguns 
estudos, como o de Queiroz (2017) e Souza (2019) já foram desenvolvidos no lócus 
das EJs considerando, também, a grande relevância na pesquisa científica sobre 
temas potencializadores da gestão. 
 
1.2 Formulação do problema   
Os estudos sobre cultura organizacional tiveram maior amplitude de produção 
no início de 1980 e, embora considerarem modismo na época, hoje o tema é tido 
como fundamental na análise e compreensão das práticas organizacionais 
(FREITAS, 2002). 
O tópico de cultura organizacional ganhou representatividade em 
organizações do mercado e está crescendo, também, no Movimento Empresa Júnior 
(MEJ), sendo legitimado pela Brasil Júnior (BJ) e por várias Empresas Juniores, 
fortalecendo os mecanismos do Movimento. 
O MEJ, no ano de 2018, obteve grande impacto nacional, com presença nos 
27 estados do Brasil, participação de mais de novecentas EJs e mais de vinte mil 
estudantes oriundos de diferentes Universidades. No Distrito Federal, segue-se da 
mesma forma, qual seja: obtiveram-se avanços significativos e grandes 
contribuições para o resultado da região.  
As Empresas Juniores do DF são representadas por uma federação, 
nomeada ‘Concentro’. A federação conta, atualmente, com 59 EJs, em diferentes 
instituições de ensino superior e mais de 1.400 empresários juniores, abarcando 
diferentes jovens em várias universidades das regiões administrativas do Distrito 
Federal.  
Esta monografia busca pesquisar a realidade desses tipos de instituições, 
abrindo espaço para análise da intervenção provocada pela cultura organizacional 
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no desempenho das EJs, expandindo a aplicação do conceito de cultura na 
realidade dessas empresas e, por fim, possivelmente, dando suporte para o 
crescimento organizacional. 
Diante de tal contexto, esta monografia buscará responder à pergunta: 
traços/dimensões da cultura organizacional, por meio da percepção sobre estilos 
culturais, bem como o domínio de competências técnicas e comportamentais de 
empresários juniores, influenciam o desempenho organizacional de empresas 
juniores do Distrito Federal? Considera-se, aqui, em termos gerais, que certas 
orientações culturais estimularão o desenvolvimento de competências técnicas e 
comportamentais junto aos empresários juniores e, também, serão capazes de 
predizer o desempenho organizacional de EJs do DF. Estas relações serão descritas 
em Seções posteriores desta monografia.  
 
1.3 Objetivo Geral   
Identificar quais estilos/traços/dimensões da cultura organizacional, por meio 
da percepção sobre estilos culturais, bem como o domínio de competências técnicas 
e comportamentais de empresários juniores, influenciam o desempenho 
organizacional de empresas juniores do Distrito Federal. 
 
1.4 Objetivos Específicos   
 Descrever, segundo o modelo Competing Values Framework; os 
estilos/traços/dimensões culturais percebidos juntamente a empresários 
juniores do DF; 
 Descrever percepções sobre importância e domínio de competências técnicas 
e comportamentais junto a empresários juniores do DF; 
 Testar efeitos preditivos dos estilos/traços/dimensões culturais sobre o 
desenvolvimento/expertise de competências técnicas e comportamentais de 
empresários juniores do DF; e 
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 Testar efeitos preditivos dos estilos/traços/dimensões culturais sobre o 
desempenho organizacional, medido pelo faturamento, de Empresas Juniores 
do DF. 
 
1.5 Justificativa    
A cultura intervém em múltiplos aspectos da organização, segundo Deal e 
Kennedy (1982). A cultura interfere na forma como as instituições se adaptam às 
necessidades internas e externas, ajuda a motivar os funcionários, aumenta a 
produtividade e exerce considerável atuação no funcionamento geral. Cameron e 
Freemann (1990) ainda alegam que organizações dispõem de um desempenho 
resultante dos diferentes tipos de cultura e da intensidade da força cultural 
apresentados no ambiente.  
A cultura organizacional das EJs é constituída de forma dinâmica, sendo 
desempenhada e recriadas continuamente por meio da expansão e interações de 
seus colaboradores, o qual pelo progresso intensivo do MEJ faz-se nova a cada 
oportunidade. O crescimento das Empresas Juniores está adquirindo destaque, 
como apontam Campos e Teixeira (2007): 
Nas últimas duas décadas parte da atual população economicamente ativa 
com nível superior no Brasil teve uma experiência profissional em Empresas 
Juniores. Isso faz com que esse tipo de organização seja importante 
colaboradora no desenvolvimento profissional das pessoas que passaram 
por ela, pois sua filosofia é de caráter educacional (CAMPOS, TEIXEIRA, 
2007, p. 1) 
As EJs são instituições que desempenham papel importante na formação de 
estudantes de graduação, pelo desenvolvimento de competências necessárias no 
mercado de trabalho e no exercício de futuras profissões, por meio da realização de 
projetos e vivência realista de demandas organizacionais, como evolução financeira. 
Seu lócus organizacional não é costumeiramente pesquisado no contexto cientifico 
do comportamento organizacional, daí a relevância em entendê-lo melhor, de forma 
empírica. 
Além disto, do ponto de vista de justificativa prática/melhoria da gestão, esta 
pesquisa almeja fornecer insumos para as Empresas Juniores participantes e a 
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Concentro compreenderem, de maneira embasada, a partir dos resultados obtidos 
neste estudo, como diferentes estilos culturais e desempenho relacionam-se, 
oferecendo destaque ainda maior para a temática nesses ambientes. Espera-se que 
a gestão das EJs possa ser aperfeiçoada, considerando os resultados aqui 
relatados. 
Almeja-se, ainda, por meio deste trabalho, ampliar os mecanismos de 
conhecimento, gerenciamento e demais ações estratégicas das EJs e contribuir 
academicamente com estudos sobre cultura organizacional no País, visto que, “no 
Brasil, os estudos sobre cultura organizacional ainda são esparsos, quando 
comparados ao grande número de investigações estrangeiras desenvolvidas nas 
décadas de 80 e 90” (FERREIRA; ASSMAR; ESTOL; HELENA; CISNE, 2002, p. 3).  
Tais informações acerca de cultura organizacional, competências e 
desempenho em EJs poderão expressar o valor de diagnosticar e analisar, por meio 
de instrumentos adequados e válidos, como a cultura se comporta em relação ao 
desempenho da EJ como um todo. No próximo Capítulo, apresenta-se o referencial 
















2 REFERENCIAL TEÓRICO  
Neste Capítulo são expostos referenciais dos temas de “Cultura 
Organizacional”, “Desempenho Organizacional” e também “Competências”, 
disponível na literatura de comportamento organizacional, administração geral e 
gestão de pessoas nas organizações. Vale destacar que, para esta pesquisa, 
competências e faturamento serão interpretados como componentes de 
“Desempenho”, pois como previsto por Lei, as Empresas Juniores possuem objetivo 
de promover capacitação aos seus membros ao mesmo tempo que se empenham 
em conquistar um melhor faturamento.  
Os conceitos apresentados à luz do conhecimento envolvem diferentes 
abordagens nacionais e internacionais, compreendendo publicações disponibilizadas 
na literatura até o presente momento. As subseções abordarão o compilado e 
evolução de cultura organizacional, estilos culturais, possíveis relações de cultura e 
desempenho; e cultura e competências. 
 
2.1 Conceitos de Cultura Organizacional e sua evolução histórica 
Na década de 1930, a cultura organizacional passa a ser investigada como 
um fenômeno administrativo paralelamente à aceitação da abordagem social e 
humana da organização, conforme Lima (1993). A partir desse contexto, mesmo 
com uma abordagem mecanicista do trabalhador, instauram-se pesquisas e estudos 
sobre a cultura organizacional e a relação do empregado com a instituição. 
Por meio da iniciativa de compreensão e análise sobre o comportamento 
organizacional, nos anos seguintes obteve-se ainda mais espaço e valorização da 
temática. A atribuição de valor perante a cultura organizacional, foi proveniente da 
percepção de influência da cultura na performance das empresas. Conforme 
apontado por Fleury (1987), a cultura organizacional era usada para explicar o 
motivo pelo qual as empresas japonesas eram superiores, enfatizando a existência 




De acordo com Giroletti e Pereira (2004), os estudos foram inclusos à 
realidade organizacional devido a fatores como a expansão de multinacionais em 
escala global. O anseio de progresso em escala pelas empresas e o avanço da 
concorrência, instauram a necessidade de conhecimento aprofundado sobre o 
objeto cultural, aumentando os estudos e gerando vários conceitos no decorrer do 
tempo.  
Cerovic et al. (2011) conceitualizou a cultura corporativa como a soma de 
crenças, expectativas, normas e valores compartilhados pela maioria dos 
funcionários de uma empresa. Logo, entende-se que, a discordância de valores pela 
maior parte dos colaboradores, descaracteriza a cultura da instituição. 
De acordo com Fleury e Fischer (1989), a cultura é um conjunto de valores, 
pressupostos básicos, apresentados em elementos simbólicos, que possuem a 
capacidade de construir a identidade de uma organização, agindo como elementos 
de consenso e comunicação, como velando e instrumentalizando relações de poder. 
Desta forma, a cultura é tida como determinante nas relações de comando no 
ambiente organizacional, provendo abertura para considerar que a cultura é 
inflexível.  
Entretanto, Schein (2009), destaca que a cultura organizacional é um modelo 
de pressupostos básicos inventado, descoberto ou desenvolvido por um grupo, 
durante a vivência da organização ao resolver problemas externos e internos. 
Percebe-se que o conceito apresentado pelo autor versa na significância de que a 
cultura é formada com base em experiências de um grupo, de acordo com a 
realidade da empresa.  
Ademais, Schein, em seu livro “Organizational Culture and Leadership” 
também expressa que a cultura é: 
“Um fenômeno dinâmico que nos cerca em todas as horas, sendo 
constantemente desempenhada e criada por nossas interações com os 
outros e moldada por comportamento de liderança, e um conjunto de 
estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem o 
comportamento.” (SCHEIN, 2009, p.1) 
A colocação do autor expõe que a cultura possui caráter modificável pelas 
relações entre indivíduos e controlada pelo comportamento de seus líderes, ou seja, 
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a cultura é o resultado de um modo de vida próprio, desenvolvido pelos integrantes 
da organização. 
No entanto, Coelho Junior (2003) comenta que a cultura organizacional é 
mutável, podendo as transformações serem motivadas por diferentes agentes 
causadores (por exemplo: diretrizes governamentais, movimentos de greve 
trabalhista, inovações tecnológicas, insatisfação dos funcionários, mudanças dos 
processos de trabalho, entre outros).  
Schein (2009) enuncia, ainda, que a cultura pode ser analisada em 3 níveis: o 
primeiro são os artefatos; o segundo são crenças e valores expostos; e, por fim, as 
premissas básicas, representados na Figura 1.  
O nível de artefatos consiste naquilo que se vê da cultura, como imagens e 
símbolos, portanto, aquilo que compreende o ambiente construído da empresa, no 
sentido de estrutura física, roupas e rituais de comportamentos visíveis. Fleury e 
Fischer (1996) comentam sobre esse primeiro nível, alegando que é possível 
descrever o ambiente construídos e as tendências de comportamento, mas 
constantemente não se compreende a lógica implícita, são difíceis de decifrar. 
Quanto às crenças e valores manifestos, são tópicos que orientam o 
comportamento dos membros na rotina da empresa, buscam expressar a razão do 
comportamento dos indivíduos, porém podem ser de caráter idealístico. 
O terceiro nível é composto por crenças, percepções e sentimentos 
inconscientes, sendo estes compartilhados dentro da entidade, estabelecendo a 
maneira como as pessoas devem reagir emocionalmente e quais ações aplicar em 
certas situações (SCHEIN, 2009). De maneira geral, alude os modelos mentais 
indicados pelos indivíduos, isto é, resultam em um padrão de atitudes advindos 






Figura 1: Níveis da Cultura e sua Interação, Schein (2009, p.24) 
Todavia, outro elemento é considerado um fator essencial na constituição 
cultural de uma empresa, de acordo com Demuner (2003): a figura do líder. O autor 
defende que os fundadores da organização exercem impacto na cultura inicial, 
considerando que precisam repassar aos primeiros colaboradores métodos próprios 
da empresa, os quais são fortemente enraizados a seus costumes e tradições.  
Fidelis e Banos (2007), conjuntamente, comentam que a cultura é criada com 
base nas crenças e valores dos fundadores e recebem ao longo do tempo influência 
de seus dirigentes. Logo, os líderes que passam pelas instituições acabam por 
trazer grande influência na perspectiva de novos membros sobre como enxergam o 
ambiente organizacional. 
Nota-se, portanto, que há uma grande divergência de conceitos culturais. 
Segundo Coelho Júnior e Borges-Andrade (2004) as variáveis antecedentes da 
cultura organizacional são distintas tanto em sua definição constitutiva, quanto 
operação metodológica, o que gera estudos bem diversos em diferentes linhas de 
investigação.  
Apesar de tantos conceitos, segundo Fleury e Sampaio (2002), as linhas de 
trabalho formam um conjunto teórico consistente sobre a cultura, pois cada uma dá 




2.1.1 Tipologias de cultura organizacional 
Segundo Schein (2009), a elaboração de tipologias culturais, ou seja, da 
classificação ou categorização dos padrões de cultura notados em certo ambiente 
contribui para atribuir sentido às variações observadas. Não existe uma classificação 
única dos tipos de cultura nas organizações, pois existem diversas variáveis as 
quais cada autor adota um enfoque específico de acordo com o que pretende 
analisar. Ronchi (2004, p.77) cita que “nenhuma tipologia corresponde a uma 
realidade em todos os seus matizes”.  
Apesar dessa diversidade, esse trabalho centra-se na desenvolvida por 
Cameron e Quinn (2006) que foi utilizada por diversos autores (FEKETE e 
BOCSKEI, 2011; YESIL e KAYA, 2013). O modelo desenvolvido por Cameron e 
Quinn (2006) é nomeado como Competing Values Framework (CVF), uma 
ferramenta que permite avaliar as dimensões-chave da cultura de acordo com duas 
dimensões contrastantes.  
A primeira dimensão centra-se na diferenciação de critérios de eficácia, que 
as vezes enfatizam flexibilidade e dinamismo como condições de eficácia para 
algumas organizações ou destacam estabilidade e controle em outras instituições 
(Cameron e Quinn, 2006). A segunda dimensão diferencia parâmetros focados em 
orientação interna e integração de fatores de orientação externa e diferenciação. 
(Cameron e Quinn, 2006). Esse modelo foca na competição de tensões e conflitos 
inerentes em qualquer sistema humano: estabilidade e mudança, e no conflito entre 
o ambiente interno e externo (Denison; Spreitzer, 1991). 
Essas duas dimensões, juntas, formam quatro quadrantes, cada um 
representando um conjunto distinto de indicadores de eficácia organizacional, 
representados na Figura 2. Cada quadrante é identificado com um rótulo que 
distingue suas características mais marcantes, e são segmentadas como tipos 




Figura 2: Diagnosting and Changing Organizational Culture based on Competing Values Framework, 
Cameron e Quinn (2006, p.39) 
A cultura hierárquica apresenta características de um local formalizado e 
estruturado, com regras e políticas formais, em que as pessoas são orientadas por 
procedimentos, os líderes são bons coordenadores e organizados. A preocupação 
de instituições com esse perfil cultural são controle, estabilidade e eficiência. 
(Cameron e Quinn, 2006) 
A cultura de mercado, segundo os autores, é focada em uma orientação 
externa, relacionando com fornecedores, clientes, entre outros, e funcionam através 
de um mecanismo de mercado econômico. Os valores centrais desse perfil são a 
competitividade e produtividade, com objetivo de obter maior rentabilidade e 
resultados financeiros. (Cameron e Quinn, 2006) 
As características da cultura de clã são trabalho em equipe, envolvimento de 
todos funcionários, preocupação com o desenvolvimento dos colaboradores e 
colaborativismo. O sucesso é definido para essas organizações em termo de clima 
interno e preocupação com as pessoas. 
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Por fim, o perfil cultural adhocrático possui como finalidade promover 
adaptabilidade, flexibilidade e criatividade. As empresas com esse perfil são tidas 
como ambientes de trabalho dinâmicos, empreendedores e inovadores.  
Prajogo e McDermott (2011) fizeram uma aplicação do método ‘CVF’ para 
examinar o relacionamento de diferentes tipos de perfis com o desempenho em 
relação a inovação, o que comprova que o método permite análises e cruzamento 
com outras variáveis.  
Isto posto, o método ‘CVF’ foi o referencial escolhido para aplicação no 
presente estudo, de forma a categorizar os tipos culturais apresentados pelas EJs 
do Distrito Federal, promovendo maior sentido às variações identificadas no contexto 
das diferentes empresas selecionadas para a pesquisa. 
 
2.2 Desempenho organizacional 
O desempenho organizacional, segundo Otely (2007), antes da década de 
1990, era concebido como uma preocupação puramente com medidas de 
contabilidade. Contudo, ao decorrer do tempo, novos conceitos vieram à tona, os 
debates permanecem e desempenho é entendido de diversas formas por múltiplos 
autores. Segundo Santos (2008), inicialmente, através de um resgate conceitual, 
parte das definições para desempenho eram tratadas como superação de metas. 
 Entretanto, segundo Barney (1986), existem dois conceitos distintos para 
desempenho: o primeiro, diz respeito à comparação entre o valor que uma 
organização gera, usando os seus ativos, com o valor que os proprietários desses 
ativos esperam receber; o segundo, baseia-se numa visão de múltiplas partes 
interessadas, ou seja, o desempenho é medido conforme a percepção de cada 
stakeholder sobre a organização. Ambos os conceitos exprimem que o desempenho 
é influído por fatores que, subjetivamente, os envolvidos consideram mais relevante. 
Na opinião de Paton (2003), desempenho representa o que determinadas 
pessoas da gestão, envolvidas na organização, definem e acordam entre si, implícita 
ou explicitamente. Dito isto, segundo o autor, nota-se que o desempenho é 
delineado com base nas intenções dos colaboradores internos. 
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Todavia, segundo Kimberly (1976), um componente que determina o tamanho 
de uma organização são os insumos e desempenhos organizacionais. Insumos 
podem ser fatores como o número de clientes. O volume de vendas também é uma 
medida muito importante para uma empresa. De acordo com o autor, o componente 
final que determina o tamanho de uma entidade, são recursos para investimento, 
disponíveis sob a forma de riqueza ou ativos líquido. 
De acordo com Combs, Crook e Shock (2004), o desempenho é o resultante 
social e econômico da empresa com o ambiente na qual está inserida. Portanto, o 
desempenho é mutável com base nas modificações do mercado de trabalho e outros 
fatores do meio em que se encontra. 
Contudo, para Abu-Jarad et al. (2010) as medidas mais comuns de 
desempenho organizacional são lucratividade e crescimento financeiro. Acrescido a 
essa percepção, têm-se Venkatraman e Ramanujam (1986), que pronunciam que o 
desempenho é tradicionalmente operacionalizado em termos de critérios 
econômicos, como lucratividade ou medidas de desempenho financeiro baseadas no 
mercado. 
Porém, segundo Kaplan e Norton (1996), desempenho é atingir determinados 
objetivos, atribuídos a um responsável, balanceando e alinhando os mesmos com a 
estratégia da organização, de forma a permitir alcançar determinadas expectativas. 
Sob outra perspectiva, o desempenho de um negócio é considerado um teste 
temporal da estratégia de qualquer organização (Hofer e Schendel, 1978). Uma 
organização valida sua estratégia através de bons resultados no período pois, por 
meio do desempenho, assume uma característica e tamanho perante o mercado e a 
concorrência.  
A mensuração do desempenho organizacional tem sido um tópico importante 
na literatura da teoria organizacional e os pesquisadores ainda estão lutando com a 
pauta da medição de desempenho (Maltz et al., 2003). O desempenho 
organizacional, assim como cultura, é entendido e comentado de diferentes formas. 
Logo, no presente estudo, o desempenho será compreendido por meio do 
faturamento obtidos pelas EJs no período de 2020, isto porque é um indicador 
comum de desempenho a todas organizações da pesquisa. 
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Ainda, entende-se que o domínio de competências, por parte dos empresários 
juniores, também representa desempenho, mas no nível individual. Estas 
competências poderão ser entendidas como conhecimentos, habilidades e atitudes 
desenvolvidas só pelo fato de participar do cotidiano de uma EJ, a partir do 
envolvimento do estudante nos projetos e nas demais atividades (como aprender 
trabalhar em equipe, por exemplo) relacionadas à EJ como um todo. 
Os resultados das EJs, como citado anteriormente, são conjuntamente 
expressos por meio do desenvolvimento de seus colaboradores. De acordo com o 
Art. 5 da Lei 13.267, de 6 de abril de 2016, as Empresas Juniores devem 
proporcionar vivência do mercado para formar profissionais, por meio de ações 
orientadas ao desenvolvimento técnico, acadêmico e pessoal.  Portanto, neste 
trabalho faz-se incluso o domínio de competências ao desempenho organizacional. 
 
2.3 Cultura Organizacional e Desempenho 
A relação entre cultura organizacional e desempenho é incentivada pela 
demanda das organizações de obterem melhores resultados perante o mercado e 
seus stakeholders, ao mesmo tempo que aspectos internos são levados em conta 
no alcance destes resultados. Na averiguação pelos meios para obter uma 
vantagem, algumas empresas ganham destaque pelo desempenho, e este provido 
por uma cultura organizacional que estimula o alcance eficiente e eficaz dos 
resultados. 
Como citado no artigo da The Economist (1990), grande parte do interesse 
pelo tema se deve ao fato de que, após operar todo tipo de mudança em suas 
empresas, muitos administradores começaram a perceber que não tinham feito o 
suficiente, que ainda era necessário mudar os valores comuns, os símbolos e as 
crenças do grupo, para que os resultados esperados, então, acontecessem. Padrões 
comportamentais, crenças, hábitos, valores e tantos outros elementos, formam a 
cultura e definem a maneira pela qual os indivíduos se comportarão em ambiente 
laboral. 
Segundo Cameron e Quinn (2006), a literatura tem apresentado cada vez 
mais pesquisas que tratam da cultura organizacional como um fator fundamental 
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para o sucesso de práticas de gestão, iniciativas de melhoria e desempenho 
organizacional. Ademais, Kotter e Heskett (1992) destacam que há estudos sobre as 
relações entre cultura e performance organizacional, indicando relações 
positivamente correlacionadas entre essas variáveis. Entre as conclusões dos 
autores, ressalta-se o fato de que a cultura corporativa pode ter um impacto 
significativo no desempenho econômico de longo prazo. 
Outros trabalhos evidenciam a cultura como um ativo organizacional, que 
afeta o desempenho da organização (BUSHGENS et al., 2013). Complementando 
isso, Cameron e Freemann (1990) argumentam que o desempenho organizacional é 
resultante dos diferentes tipos de cultura, e da intensidade da força cultural, 
apresentados pela empresa.  
Embora haja interesse pelo estudo dos efeitos da cultura organizacional no 
desempenho corporativo, segundo O’Reilly III, Caldwell, Chatman e Doerr (2014), 
ainda há pouca clareza sobre a conexão entre estes temas.  
Em nível empírico, alguns autores averiguaram a relação entre cultura e 
desempenho. Santos (1998) realizou uma pesquisa cujo objetivo era “explorar o 
impacto da cultura organizacional no desempenho da empresa”. O trabalho foi 
realizado com dados de treze empresas brasileiras do setor têxtil e concluiu que 
desempenho e cultura estão significativamente associados, além de que 
organizações com uma cultura forte evidenciam melhor performance. 
Ogbonna e Haris (2000) investigaram a relação entre liderança, cultura e 
desempenho em empresas do Reino Unido. Evidenciou-se que os tipos culturais 
exercem algum tipo de efeito sobre o desempenho, destacando que a cultura 
burocrática e comunitária se relaciona de forma indireta, enquanto a competitiva de 
forma direta e indireta, e a cultura inovadora diretamente.  
Araújo, Nunes e Ferreira (2016) exploraram o impacto da cultura 
organizacional em empresas da região norte de Portugal, por meio de uma amostra 
de 66 instituições. Os resultados, segundo os autores, sugerem a não existência de 
evidência estatística eu suporte a hipótese de que a cultura organizacional tenha 
impacto no desempenho financeiro, avaliado pelos resultados líquidos, das 
empresas da região norte de Portugal. 
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De Luca, Lima e Vasconcelos (2018) procederam com uma investigação da 
cultura como recurso estratégico para o desempenho de organizações listadas na 
New York Stock Exchange, o que totalizou em 141 empresas. As conclusões 
revelaram que a cultura pode afetar o desempenho empresarial. Contudo, 
analisando em diferentes continentes, a tipologia cultural apresenta efeito distinto no 
desempenho da firma.  
Ogbonna e Haris (2000) sugerem que, apesar das questões relacionadas ao 
vínculo cultura-desempenho, existem evidência suficiente para a hipótese da relação 
entre cultura organizacional e desempenho organizacional. A relação entre cultura e 
desempenho, como pode-se perceber, é capaz de produzir diferentes resultados. 
Logo, o intuito do presente estudo é explorar a relação entre ambos, considerando 
um cenário diferenciado, como das empresas juniores.  
 
2.3.1 Cultura e Competências 
 
O conceito de competências possui divergência em sua definição, não 
havendo um consenso generalizado sobre o tópico em questão. Gilbert (1978), 
como exemplo, destaca que a competência é expressa em função do 
comportamento ou desempenho de um indivíduo no trabalho.  Para Escrig-Tena e 
Bou-Llusar (2005) competência tem sido entendida em duas diferentes perspectivas, 
sendo que ambas contribuem para a formação do conceito: (1) como ativos, 
habilidades ou recursos pertencentes à organização e que asseguram que uma 
atividade seja desempenhada sistematicamente; e (2) como as próprias atividades, 
ou seja, as operações que a firma é capaz de executar por meio da integração de 
seus ativos, enfatizando o que a organização faz em oposição ao que ela possui. 
Durand (2000), por sua vez, construiu um conceito de competência 
frequentemente utilizado em Universidades, baseado em três dimensões – 
conhecimento, habilidade e atitude, envolvendo cognições e atitudes relacionadas 
ao trabalho. Segundo Prahalad e Hamel (1997, p.239) competências podem ser 
definidas como “uma articulação de recursos organizacionais, um aprendizado da 
organização, um saber-fazer coletivo e complexo, especialmente no que diz respeito 
à coordenação de diversas habilidades de produção e à integração de múltiplas 
29 
 
correntes de tecnologia”. Ainda segundo os autores, as competências permitem que 
a instituição ofereça um benefício fundamental a seus clientes. 
Para Dutra (2004), as empresas e indivíduos compartilham competências 
continuamente. Isto se dá por meio de lições positivas e da influência dos líderes da 
organização. A cultura organizacional influencia até a maneira pela qual as 
competências são definidas. 
Segundo Scianni e Maciel (2007), a definição de competência surge como 
alternativa para aumentar a eficiência nas organizações, logo, auferindo uma 
redução de custos operacionais e ganho competitivo. Percebe-se que a 
conceituação de competência e cultura, muitas vezes, menciona que são moldadas 
por meio de experiências e aprendizados, além de permitir contribuir com a eficácia 
das empresas. 
A importância da relação e estudo dos temas é reforçado por Fischer, Fleury 
e Urban (2008), no qual retratam que cultura e competências são âmbitos da 
realidade organizacional que se sobrepõem e, por isso, há necessidade de executar 
estudos sobre o relacionamento entre as duas dimensões do comportamento 
organizacional, apesar de ser uma relação pouco encontrada na literatura.  
Considerando isso, Zarifian (2001) promove uma associação intrigante sobre os 
temas, no qual é questionado a incorporação da cultura organizacional ao 
desenvolvimento de competências de um integrante de uma entidade. Na 
indagação, questiona-se o fato de que, para que seja possível um colaborador 
desenvolver suas competências, deve-se, primeiramente, identificar os valores 
(partes da cultura de uma organização) compartilhados pela empresa, de modo que 
as competências façam sentido no desenvolvimento apenas no universo de 
compartilhamento destas. 
Fleury e Fleury (2004, p. 56) apontam a questão cultural, relacionada às 
competências, como um dos desafios advindos do próprio modelo de competências 
a ser adotado. Isto pode ser resolvido com “a criação de um novo tecido cultural, que 
dê sustentação a determinados valores e práticas de gestão orientadas ao 
desenvolvimento de competências”.  
Para esta pesquisa, conforme ressaltado anteriormente, as competências de 
empresários juniores serão caracterizadas como parte componente do desempenho 
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organizacional, pois são objetivo direto da atuação das Empresas Juniores e 
contribuem com o alcance dos resultados organizacionais. Como dimensão 
constitutiva, ou parte integrante, o domínio das competências individuais, 
especialmente quando aplicadas nas rotinas de trabalho, favorecerão o alcance da 
missão e objetivos organizacionais mais amplos.   
Devido à quantidade de EJs existentes, e suas peculiaridades características 
de trabalho, cursos de graduação e estudantes, utilizou-se das chamadas 
competências transversais entre as EJs, cuja compreensão é facilitada por ser 
aplicável em qualquer contexto organizacional. Esse tipo de competência inclui a 
possibilidade de transposição de um contexto específico onde foram desenvolvidas 
a outros, onde são aplicadas de forma adaptada, levando em conta as 
características e exigências do contexto. (Bennett, Dunne e Carré, 1999).  
Ademais, as competências transversais estão adquirindo grande relevância 
no mercado de trabalho pois, segundo Mansfield (2003), já não é mais suficiente 
colaboradores com capacidade de realizar atividades técnicas com alto grau de 
especialização, mas, que simultaneamente, evidencie um leque desenvolvido de 
competências que podem ser mobilizadas em situações variadas, designadas de 
competências transversais.  
Embora diferentes trabalhos delimitem as competências transversais de 
acordo com um modelo, aqui foram escolhidas e adaptadas com base trabalho de 
Mitchell, Skinner e White (2010), ““Essential soft skills for success in the twenty-first 
century workforce as perceived by business educators”, pois são aplicáveis ao lócus 
das Empresas Juniores. 
Importante dizer que o fato de serem transversais significa serem comuns ao 
contexto organizacional de todas as EJs. Estas competências transversais são de 
natureza técnica e comportamental, mas são comuns ao dia a dia das EJs e por isso 
foram elencadas para fins de realização desta monografia.  
Com base nos resultados da pesquisa e Mitchell et al (2010), as 
competências mais valorizadas são: comunicação geral (general communication), 
ética geral (general ethics), gestão de tempo (time management), comunicação 
escrita (written communication), trabalho em equipe (teamwork), etiqueta 
empresarial (business etiquette), diversidade (diversity), serviço ao cliente (customer 
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service), solução de problema/ pensamento crítico (problem solving/ critical thinking), 
comunicação oral (oral communication) e liderança (leadership) (MITCHELL, 
SKINNER; WHITE, 2010, p. 49). Estas competências foram as definidas para a 
realização do presente estudo, conforme descrito a seguir, no próximo Capítulo, 
sobre o método de pesquisa presentemente adotado. 
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3 MÉTODO  
Neste Capítulo, apresenta-se a natureza da pesquisa, caracterização do setor 
abordado, instrumento de pesquisa utilizado, assim como os procedimentos de 
coleta e análise dos dados.  
 
3.1 Tipologia e descrição geral dos métodos de pesquisa  
Conforme já visto anteriormente, este estudo se propõe a identificar, por meio 
de análise de regressão linear múltipla, possíveis relações empíricas entre a variável 
independente, ‘traços/dimensões/estilos de cultura organizacional’, e o desempenho, 
composto pelo domínio de competências individuais e o faturamento em 2020, como 
variáveis dependentes.  
Para tal, foi realizada uma pesquisa empírica, de caráter exploratório e 
descritivo, quanto ao lócus, e de caráter explicativo, quanto à proposição da relação 
entre as variáveis, conforme definido por Gil (1995). Segundo este autor, a pesquisa 
exploratória tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar 
conceitos e ideias, com vistas na formulação de programas mais precisos ou 
hipóteses pesquisáveis para estudos posteriores. O mesmo autor caracteriza a 
pesquisa descritiva como tendo o objetivo primordial de descrever as características 
de determinada população ou fenômeno, ou o estabelecimento de relações entre as 
variáveis. Vergara (2007), também, ressalta que a investigação exploratória é 
realizada em área na qual há pouco conhecimento acumulado e sistematizado.  
O estudo apresenta natureza quantitativa, conforme caracterizado por 
Richardson (1989), pelo emprego da quantificação tanto nas modalidades de coleta 
de informações, quanto no tratamento dessas por meio de técnicas estatísticas. O 
recorte é classificado como transversal, por ter sido medido unicamente no tempo. 
O procedimento caracteriza-se como estudo de caso, pois abarca apenas 
Empresas Juniores federadas do DF, uma população restrita, em que os resultados 
obtidos não poderão ser generalizados para outras populações, pois “visa conhecer 
em profundidade o como e porquê de uma determinada situação que se supõe ser 
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única em muitos aspectos, procurando descobrir o que há nela de mais essencial e 
característico” (FONSECA, 2002, p.33). 
 
3.2 Caracterização do setor das empresas participantes 
O setor da pesquisa foi de Empresas Juniores do Distrito Federal que são 
federadas à Concentro. Essas empresas se relacionam a um ou mais cursos de 
graduação, constituídas, exclusivamente, por estudantes do ensino superior. Não 
possuem fins lucrativos, possuem objetivo de auxiliar no desenvolvimento e 
formação dos membros para o mercado de trabalho e promover desenvolvimento 
social e econômico a comunidade. 
O MEJ foi fundado em 1967 na França com a primeira Empresa Júnior 
nomeada como ESSEC (L’Ecole Supérieure des Sciences Economiques et 
Commerciales). O Movimento Empresa Júnior continuou evoluindo pelo mundo e no 
Brasil, expandindo progressivamente o número de Empresas Juniores.  
Segundo o Centro de Desenvolvimento Tecnológico da Universidade de 
Brasília, em termos quantitativos, o movimento brasileiro estendeu-se tanto que, em 
sete anos (de 1988 a 1995), surgiram 100 empresas, número que foi atingido na 
França, em 19 anos (entre 1967 e 1986). 
De acordo com o Conceito Nacional de Empresa Júnior, as EJs (BRASIL 
JÚNIOR, 2012, p.1) “são constituídas pela união de alunos matriculados em cursos 
de graduação em instituições de ensino superior, organizados em uma associação 
civil com o intuito de realizar projetos e serviços que contribuam para o 
desenvolvimento do país e de formar profissionais capacitados e comprometidos 
com esse objetivo”. 
No Brasil, o MEJ é representado pela Confederação Nacional de Empresas 
Juniores, ou popularmente conhecida como Brasil Junior. Essa instituição representa 
o maior movimento de empreendedorismo do mundo, sendo hoje, de acordo com a 
Confederação, mais de 900 EJs representadas por 27 federações estaduais, 
composta por mais de 22 mil empresários juniores, mais de 110 instituições de 
ensino do Brasil, tendo realizado mais de 17 mil projetos e obtido mais de 23 
milhões de reais em faturamento. 
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3.3 População e amostra 
O público alvo da pesquisa foram as 59 EJs federadas, em 2020, do Distrito 
Federal. A região conta com diversas Empresas Juniores, porém, as federadas são 
representadas pela Concentro e possuem informações registradas e passíveis de 
acompanhamento, o que permite a realização deste estudo.  
O questionário foi encaminhado para todas as 59 EJs federadas. Contudo, 32 
EJs participaram efetivamente, totalizando 339 empresários juniores. Quanto às EJs 
participantes encontrou-se: 1 do Centro Universitário Euro-Americano, 1 do Instituto 
Federal de Educação, Ciência e Tecnologia de Brasília, 1 do Instituto Brasileiro de 
Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa, 1 do Centro Universitário de Brasília, 4 da 
Universidade Católica de Brasília e 24 da Universidade de Brasília.  
A amostragem foi não probabilística, e ocorreu por acessibilidade ou 
conveniência, o qual, segundo Gil (2008), possui menos rigor estatístico, pois o 
pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso reconhecendo que estes 
possam representar o universo.  
A Tabela 1 abaixo permite a verificação da classificação da amostra: 
Tabela 1: Classificação da Amostra 
(Continua) 





16 a 18 anos 10% 
19 a 21 anos 61% 
22 a 24 anos 24% 
24 a 26 anos 4% 
27 anos ou mais 1% 
Tempo de trabalho na empresa júnior 
Até 6 meses 25% 
Entre 6 meses e 1 ano 29% 
Entre 1 ano e 1 ano e meio 17% 
Entre 1 ano e meio e 2 anos 15% 
Entre 2 anos e 2 anos e meio 6% 
Entre 2 anos e meio e 3 anos 4% 
Entre 3 anos e 3 anos e meio 2% 
Entre 3 anos e meio e 4 anos 0% 





Cargo que ocupa atualmente na 
empresa júnior 
Presidente 7% 













Fonte: Elaborada pela autora (2020) 
A amostra, quanto ao gênero, caracterizou-se como relativamente equilibrada, 
apesar da predominância do sexo feminino em relação ao masculino. A 
porcentagem mais significativa possui entre 19 e 21 anos e ocupa o cargo de 
consultor. As 4 primeiras faixas de tempo na EJ concentram cerca de 86% dos 
respondentes, ou seja, uma pequena parte (14%) está 2 anos ou mais na EJ.  
A Tabela 2 explicita dados sobre as EJs que participaram da pesquisa e a 
representação de seus membros em relação ao total. Não serão mencionados os 
nomes das organizações, pois optou-se pelo sigilo em relação a esse dado. 
Tabela 2: Porcentagem de participantes por EJ 
(Continua) 
Empresa Porcentagem 
EJ 1 1% 
EJ 2 4% 
EJ 3 10% 
EJ 4 4% 
EJ 5 1% 
EJ 6 1% 
EJ 7 3% 
EJ 8 2% 
EJ 9 3% 
EJ 10 5% 
EJ 11 4% 
EJ 12 4% 






EJ 14 1% 
EJ 15 2% 
EJ 16 2% 
EJ 17 1% 
EJ 18 3% 
EJ 19 2% 
EJ 20 2% 
EJ 21 4% 
EJ 22 3% 
EJ 23 3% 
EJ 24 1% 
EJ 25 1% 
EJ 26 8% 
EJ 27 2% 
EJ 28 1% 
EJ 29 4% 
EJ 30 3% 
EJ 31 5% 
EJ 32 3% 
Fonte: Elaborada pela autora (2020) 
Observa-se que as Empresas Juniores 3 e 26 apresentaram maior 
percentuais em relação às outras EJs. Isso pode ser explicado pela quantidade de 
membros, que é superior ao de algumas organizações e pela ausência de respostas 
de outras empresas. 
 
3.4 Caracterização e descrição dos instrumentos de pesquisa  
Foi utilizado um questionário totalmente estruturado, contendo 7 seções. A 
primeira referiu-se à coleta de dados demográficos, para caracterização da amostra, 
com informações sobre: ano de criação, número de colaboradores, cursos de 
graduação que compõem a empresa, tempo que permanecem na EJ e cargo em 
que atua. 
As seções 2 a 4 estão relacionadas a categorização da cultura organizacional 
das empresas, com os 4 perfis culturais. Para tal foi adaptado questões definidas 
pelo modelo CVF de Cameron e Quinn (2006), totalizando 24 questões (6 questões 
por perfil cultural). Esse instrumento conta com perguntas envolvendo seis 
dimensões teóricas, a saber: características dominantes, liderança organizacional, 
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gestão dos funcionários, mecanismos de ligação, ênfase estratégica e critério de 
sucesso.  
Embora, como visto, existem diferentes conceituações de cultura 
organizacional, adotou-se a estrutura de CVF, pois pode ser usada para revelar a 
relação entre cultura organizacional e desempenho ou eficácia organizacional 
(Gregory et al., 2009). Ademais, Cameron e Quinn (2006) comentam que essa lista 
de seis dimensões não é completamente abrangente, mas provou, em pesquisas 
prévias, que fornece uma imagem adequada do tipo de cultura existente na 
organização. 
As seções 5 a 7 consistem em um conjunto de perguntas avaliando 
importância e domínio de 10 competências adaptadas com base no modelo proposto 
por Mitchell, Skinner e White (2010). As competências são “comunicação oral”, 
“comunicação escrita”, “ética geral”, diversidade”, “trabalho em equipe”, “gestão do 
tempo”, “resolução de problemas”, “atendimento ao cliente”, “liderança” e “etiqueta 
empresarial”. 
Para avaliar os itens das seções 2 a 4, foi utilizado uma escala Likert de 7 
pontos, variando de 1 “discordo totalmente” a 7 “concordo totalmente”. Na seção 
sobre Importância de Competências a escala foi entre 1 “nenhuma importância” e 7 
“alta importância”. Por fim, a última parte, sobre Domínio de competências, foi 1 “não 
tenho domínio” a 7 “tenho excelência na competência”. Estas medidas são utilizadas 
em estudos científicos sobre os temas presentemente pesquisados. 
Os dados de faturamento das EJs respondentes foram retirados do portal 
eletrônico da Confederação Nacional de Empresas Juniores (Brasil Júnior) ao final 
do ano de 2020, isto posto, foram dados secundários. Portanto, esta pesquisa 
possui uma característica de corte transversal e caráter quantitativo, pois utiliza 
dados numéricos de identificação de tendências em atitudes e percepções de uma 
determinada população (CRESWEL, 2010), e pela utilização de dados financeiros da 




3.5 Procedimentos de coleta e de análise de dados  
A coleta foi feita por meio do envio do link do formulário do Google Forms, por 
correio eletrônico, mensagens e em redes sociais de todas as EJs selecionadas 
para amostra. Conforme já dito, as informações sobre faturamento foram adquiridas 
por meio de dados secundários, do portal da Brasil Júnior.  
Os e-mails foram enviados a representantes de todas as EJs. Solicitou-se que 
estes representantes agissem como multiplicadores e divulgassem, internamente, a 
pesquisa entre os membros de cada EJ. 
No texto do e-mail foi apresentado o objetivo da pesquisa, bem como as 
instruções de preenchimento dos questionários. Foi informado, ainda, que, caso 
clicasse no link de acesso ao questionário, o participante estava concordando com 
sua participação espontânea e com os termos de realização da pesquisa. 
O sigilo foi garantido. As respostas foram analisadas de forma que a 
pesquisadora não soubesse de quem eram as respostas nominalmente. Os dados 
foram analisados de forma agrupada.  
A plataforma Google permitiu exportar os dados para um banco de dados do 
Excel, permitindo o cruzamento e utilização da regressão linear múltipla de forma 
mais estruturada. As informações sobre o faturamento de cada uma das EJs foram 
adicionadas a planilha gerada no Excel manualmente, considerando que o portal 
não exporta dados. 
Primeiramente, foram calculadas médias, desvios padrões e coeficientes de 
variação de todos os itens aplicados no questionário. Ainda, calculou-se correlações 
entre os tipos culturais, importância e domínio de competência, bem como o 
faturamento de cada EJ participante. Como a amostra foi considerada diversificada e 
com grande número de participantes em relação à população alvo da pesquisa, 
optou-se pela correlação de Pearson, considerando que os dados são lineares e 
normais.   
Seguidamente, realizou-se análise de regressão linear múltipla de dois 
modelos: o primeiro, no qual o faturamento foi testado como variável dependente e 
os 4 perfis culturais e domínio de competências como independentes; e o segundo 
modelo, com o domínio de competências como variável resposta e os tipos de 
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cultura como variáveis explanatórias. Conforme Larson e Farber (2012), um modelo 
de previsão melhor, em muitos casos, pode ser encontrado para uma variável 
dependente (resposta) ao usar mais que apenas uma variável independente 
(explanatória). No Capítulo a seguir apresentam-se os resultados e a discussão. 
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4 RESULTADO E DISCUSSÃO  
Neste Capítulo serão apresentados os resultados gerados a partir dos dados 
obtidos com a pesquisa aplicada. Primeiramente, serão exibidos resultados 
descritivos decorrentes da apuração dos quatro tipos culturais, importância e 
domínio de competências, no que tange à média, desvio padrão e coeficiente de 
variação. Em seguida, tem-se a correlação entre todas as variáveis da pesquisa 
(cultura de tipo clã, adhocrática, mercado, hierarquia, importância e domínio de 
competências, e faturamento). Finalmente, tem-se os modelos de regressão linear 
múltipla obtidos. Para a testagem dos modelos de regressão foram calculados os 
escores fatoriais de cada uma das dimensões segundo o que a teoria recomenda. 
 
 
4.1 Médias, Desvios Padrões e Coeficientes de variação dos tipos culturais 
Os itens relativos a cada um dos 4 perfis culturais foram avaliados de acordo 
com uma escala de concordância de 1 a 7, com polaridade positiva, ou seja, quanto 
mais alto a nota, melhor. A Tabela 3 mostra a relação de médias, desvios padrões e 
coeficientes de variação dos 24 itens construídos no questionário. Para identificação 
do perfil cultural das EJs individualmente e o conjunto das 32 instituições, foram 
analisadas as médias das 6 perguntas que compõem cada tipo de cultura. 
Tabela 3: Resultados Descritivos de Cultura por EJ e pelo conjunto de EJs 
(Continua) 







EJ 1 6,21 5,63 5,00 6,04 
Desvio Padrão 0,88 1,44 1,56 1,00 
Coeficiente de Variação 0,14 0,26 0,31 0,17 
EJ 2 5,53 3,81 4,28 5,15 
Desvio Padrão 1,22 1,45 1,55 1,18 
Coeficiente de Variação 0,22 0,38 0,36 0,23 
EJ 3 5,83 4,55 5,76 5,78 
Desvio Padrão 1,11 1,68 1,49 1,27 
Coeficiente de Variação 0,19 0,37 0,26 0,22 
EJ 4 5,33 4,71 4,90 5,40 
Desvio Padrão 1,21 1,34 1,58 1,33 





EJ 5 5,37 4,67 4,00 5,00 
Desvio Padrão 1,50 1,67 1,84 1,82 
Coeficiente de Variação 0,28 0,36 0,46 0,36 
EJ 6 4,92 3,75 2,17 4,67 
Desvio Padrão 1,73 1,86 1,64 1,61 
Coeficiente de Variação 0,35 0,50 0,76 0,35 
EJ 7 6,11 4,82 3,70 5,27 
Desvio Padrão 1,02 1,42 1,86 1,33 
Coeficiente de Variação 0,17 0,30 0,50 0,25 
EJ 8 6,23 6,02 4,85 5,83 
Desvio Padrão 0,90 1,25 1,70 1,19 
Coeficiente de Variação 0,15 0,21 0,35 0,20 
EJ 9 6,11 4,85 4,52 5,15 
Desvio Padrão 0,95 1,25 1,89 1,65 
Coeficiente de Variação 0,15 0,26 0,42 0,32 
EJ 10 5,92 4,79 4,51 5,20 
Desvio Padrão 1,08 1,57 1,81 1,39 
Coeficiente de Variação 0,18 0,33 0,40 0,27 
EJ 11 6,33 5,44 5,54 5,99 
Desvio Padrão 0,77 1,15 1,42 1,25 
Coeficiente de Variação 0,12 0,21 0,26 0,21 
EJ 12 6,35 5,29 4,32 4,94 
Desvio Padrão 0,87 1,30 2,02 2,06 
Coeficiente de Variação 0,14 0,25 0,47 0,42 
EJ 13 6,19 4,42 4,64 5,69 
Desvio Padrão 1,01 1,78 2,00 1,38 
Coeficiente de Variação 0,16 0,40 0,43 0,24 
EJ 14 4,50 3,92 2,33 3,08 
Desvio Padrão 1,09 0,90 1,15 1,08 
Coeficiente de Variação 0,24 0,23 0,49 0,35 
EJ 15 5,67 5,57 5,74 5,24 
Desvio Padrão 1,66 1,65 1,65 1,43 
Coeficiente de Variação 0,29 0,30 0,29 0,27 
EJ 16 5,76 4,71 4,60 4,98 
Desvio Padrão 0,79 1,47 1,67 1,12 
Coeficiente de Variação 0,14 0,31 0,36 0,22 
EJ 17 6,25 5,08 4,46 5,50 
Desvio Padrão 0,94 1,74 1,96 1,14 
Coeficiente de Variação 0,15 0,34 0,44 0,21 
EJ 18 5,47 3,89 3,92 4,71 
Desvio Padrão 1,21 1,48 1,79 1,41 
Coeficiente de Variação 0,22 0,38 0,46 0,30 
EJ 19 5,95 4,69 4,24 4,74 
Desvio Padrão 1,21 1,72 1,54 1,19 
Coeficiente de Variação 0,20 0,37 0,36 0,25 
EJ 20 6,31 5,56 4,36 5,31 
Desvio Padrão 0,75 1,44 2,11 1,45 






EJ 21 5,93 5,22 5,79 5,26 
Desvio Padrão 0,95 1,41 1,31 1,50 
Coeficiente de Variação 0,16 0,27 0,23 0,29 
EJ 22 6,44 5,71 3,95 5,55 
Desvio Padrão 0,77 1,05 1,96 1,27 
Coeficiente de Variação 0,12 0,18 0,50 0,23 
EJ 23 6,48 5,28 3,78 5,28 
Desvio Padrão 0,82 1,14 1,84 1,22 
Coeficiente de Variação 0,13 0,22 0,49 0,23 
EJ 24 5,28 4,56 4,11 5,22 
Desvio Padrão 1,81 1,20 1,78 0,88 
Coeficiente de Variação 0,34 0,26 0,43 0,17 
EJ 25 4,39 4,17 3,67 4,11 
Desvio Padrão 1,29 1,15 0,97 1,02 
Coeficiente de Variação 0,29 0,28 0,26 0,25 
EJ 26 6,16 5,14 5,18 5,42 
Desvio Padrão 0,95 1,06 1,44 1,25 
Coeficiente de Variação 0,15 0,21 0,28 0,23 
EJ 27 6,33 4,61 3,28 5,44 
Desvio Padrão 0,99 2,18 2,02 1,48 
Coeficiente de Variação 0,16 0,47 0,62 0,27 
EJ 28 5,17 5,29 4,83 5,21 
Desvio Padrão 1,49 1,04 1,88 1,14 
Coeficiente de Variação 0,29 0,20 0,39 0,22 
EJ 29 6,22 5,65 4,65 5,85 
Desvio Padrão 0,88 1,35 1,96 1,30 
Coeficiente de Variação 0,14 0,24 0,42 0,22 
EJ 30 6,03 5,32 4,38 5,85 
Desvio Padrão 0,99 1,29 1,70 1,15 
Coeficiente de Variação 0,16 0,24 0,39 0,20 
EJ 31 5,64 5,07 4,86 5,14 
Desvio Padrão 1,14 1,17 1,77 1,33 
Coeficiente de Variação 0,20 0,23 0,36 0,26 
EJ 32 6,33 5,64 5,17 5,71 
Desvio Padrão 0,85 1,09 1,34 1,21 
Coeficiente de Variação 0,13 0,19 0,26 0,21 
          
Conjunto das EJs 5,95 4,96 4,72 5,38 
Desvio Padrão 0,78 1,12 1,14 0,88 
Coeficiente de Variação 0,13 0,23 0,24 0,16 
Fonte: Elaborada pela autora (2020) 
Analisando, primeiramente, os resultados do conjunto de todas as Empresas 
Juniores, pode-se destacar que a cultura de clã obteve maior média, desvio padrão 
e coeficiente de variação baixos. O tipo cultural que se destacou entre as EJs do DF, 
participantes desta pesquisa, possui características que valorizam trabalho em 
equipe e preocupação com o desenvolvimento dos membros. Segundo Cameron e 
Quinn (2006), quanto mais alta a pontuação, mais forte ou mais dominante essa 
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cultura específica é avaliada como. Portanto, a cultura dominante das EJs do DF é a 
cultura de clã. 
Vale trazer destaque, também, para os resultados da cultura hierárquica cuja 
média foi alta (5,38) e obteve baixo desvio padrão e variação (0,88 e 0,16). Essa 
cultura possui ênfase em atributos de controle e estabilidade. (Cameron e Quinn, 
2006). As culturas com maiores pontuações, clã e hierárquica, dão a entender, com 
base nas respostas dos participantes desta pesquisa, que as Empresas Juniores 
possuem como foco aspectos internos da organização e integração de seus 
membros. Esse foco compõe o quadrante esquerdo do modelo Competing Values 
Framework (representado na Figura 2.) 
Curiosamente, os resultados relacionados à cultura adhocrática e de mercado 
foram inferiores, média de 4,96 e 4,72, além de apresentarem desvio padrão e 
coeficientes de variação altas, expondo que os dados são heterogêneos. Aliás, a 
apuração desses perfis externaliza que características voltadas à criatividade 
(adhocracia), competição (mercado), orientação externa e diferenciação não se 
mostraram tão presentes nessas instituições, quando comparadas com as outras 
culturas.  
Explorando as respostas individualmente, identifica-se que as EJs 20 e 22 
possuem maior homogeneidade quando a perspectiva de seus membros em relação 
ao tipo cultural de clã. A EJ 20 apresentou média 6,31, desvio padrão 0,75 e 
coeficiente de variação 0,12. A EJ 22 apresentou média 6,44, desvio padrão de 0,77 
e também variação 0,12. Esses resultados revelam uma identificação clara dos 
membros dessas empresas com uma cultura mais colaborativa (clã). 
 
4.2 Médias, Desvios Padrões e Coeficientes de variação de ‘Importância’ e 
‘Domínio’ de competências transversais técnicas e comportamentais 
As competências apresentadas no questionário foram baseadas nas 
competências transversais desenvolvidas por Mitchell, Skinner e White (2010). A 
escala utilizada para análise de importância varia de 1 a 7, em grau de importância, 
quanto maior, mais importante. O Domínio foi mensurado igualmente de 1 a 7, 
sendo 1 “não tenho domínio” e 7 “tenho excelência na competência”.  
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A Tabela 4 mostra os resultados de média e desvio padrão desses tópicos, os 
dados são apresentados segmentados individualmente por cada EJ e depois pelo 
conjunto das empresas.  
Tabela 4: Resultados Descritivos de Importância e Domínio de competências por EJ e pelo conjunto 
de EJs 
(Continua) 
Empresa: Importância Domínio 
EJ 1 6,20 5,78 
Desvio Padrão 0,97 0,82 
Coeficiente de Variação 0,16 0,14 
EJ 2 6,30 5,70 
Desvio Padrão 1,13 1,20 
Coeficiente de Variação 0,18 0,21 
EJ 3 6,45 6,01 
Desvio Padrão 0,89 1,07 
Coeficiente de Variação 0,14 0,18 
EJ 4 6,36 6,13 
Desvio Padrão 1,01 1,13 
Coeficiente de Variação 0,16 0,18 
EJ 5 5,64 5,69 
Desvio Padrão 1,29 1,38 
Coeficiente de Variação 0,23 0,24 
EJ 6 5,85 5,11 
Desvio Padrão 1,04 1,68 
Coeficiente de Variação 0,18 0,33 
EJ 7 6,35 5,60 
Desvio Padrão 0,83 1,03 
Coeficiente de Variação 0,13 0,18 
EJ 8 6,30 6,11 
Desvio Padrão 0,94 0,94 
Coeficiente de Variação 0,15 0,15 
EJ 9 6,52 5,42 
Desvio Padrão 0,77 1,59 
Coeficiente de Variação 0,12 0,29 
EJ 10 6,33 5,65 
Desvio Padrão 0,84 1,23 
Coeficiente de Variação 0,13 0,22 
EJ 11 6,63 6,32 
Desvio Padrão 0,70 0,92 
Coeficiente de Variação 0,11 0,15 
EJ 12 6,44 6,18 
Desvio Padrão 0,88 1,00 
Coeficiente de Variação 0,14 0,16 
EJ 13 6,27 6,02 
Desvio Padrão 0,97 1,18 
Coeficiente de Variação 0,15 0,20 
EJ 14 4,60 5,11 
Desvio Padrão 1,43 0,93 




EJ 15 6,40 5,83 
Desvio Padrão 0,94 1,27 
Coeficiente de Variação 0,15 0,22 
EJ 16 5,84 5,78 
Desvio Padrão 1,21 1,30 
Coeficiente de Variação 0,21 0,23 
EJ 17 6,70 6,28 
Desvio Padrão 0,56 1,06 
Coeficiente de Variação 0,08 0,17 
EJ 18 6,27 5,92 
Desvio Padrão 0,97 1,09 
Coeficiente de Variação 0,15 0,18 
EJ 19 6,36 5,95 
Desvio Padrão 0,80 1,12 
Coeficiente de Variação 0,13 0,19 
EJ 20 6,48 6,19 
Desvio Padrão 0,91 0,98 
Coeficiente de Variação 0,14 0,16 
EJ 21 6,21 5,72 
Desvio Padrão 0,78 0,87 
Coeficiente de Variação 0,13 0,15 
EJ 22 6,68 6,14 
Desvio Padrão 0,62 0,96 
Coeficiente de Variação 0,09 0,16 
EJ 23 6,26 5,33 
Desvio Padrão 0,98 1,39 
Coeficiente de Variação 0,16 0,26 
EJ 24 6,13 6,00 
Desvio Padrão 0,94 0,91 
Coeficiente de Variação 0,15 0,15 
EJ 25 5,17 6,59 
Desvio Padrão 1,66 0,77 
Coeficiente de Variação 0,32 0,12 
EJ 26 6,55 6,12 
Desvio Padrão 0,69 0,91 
Coeficiente de Variação 0,10 0,15 
EJ 27 6,08 5,83 
Desvio Padrão 1,18 1,37 
Coeficiente de Variação 0,19 0,23 
EJ 28 6,60 6,36 
Desvio Padrão 0,81 0,97 
Coeficiente de Variação 0,12 0,15 
EJ 29 6,52 6,00 
Desvio Padrão 0,76 1,30 








EJ 30 6,45 5,89 
Desvio Padrão 0,72 1,12 
Coeficiente de Variação 0,11 0,19 
EJ 31 6,32 5,54 
Desvio Padrão 0,92 1,20 
Coeficiente de Variação 0,15 0,22 
EJ 32 6,40 6,14 
Desvio Padrão 0,89 0,93 
Coeficiente de Variação 0,14 0,15 
      
Conjunto das EJs 5,89 6,35 
Desvio Padrão 0,64 0,58 
Coeficiente de Variação 0,11 0,09 
Fonte: Elaborada pela autora (2020) 
A apuração da ‘importância’ das competências no conjunto de EJs atingiu 
uma média alta, de 5,89, desvio padrão de 0,64 e coeficiente de variação de 0,11. 
Essas informações mostram maior homogeneidade na atribuição de relevância as 
competências transversais. Os resultados indicam que parece haver uma 
identificação dos participantes com as competências utilizadas, o que reforça a 
tendência de demanda por esse tipo de competência em diversas organizações.  
Os resultados vão ao encontro de Naby e Bagley (1999), que ressaltam que 
os membros de instituições de ensino superior começaram a ter urgência com 
competências transversais, em decorrência da dificuldade com a transição dos 
alunos para o mercado de trabalho. As Empresas Juniores e seus membros, como 
parte das universidades, também demonstram compartilhar dessa preocupação com 
o preparo para o mercado. 
O conjunto de respostas sobre o ‘domínio’ de competências obteve uma 
média alta, de 6,35, maior que a de importância, desvio padrão de 0,58 e coeficiente 
de variação de 0,09, também mais baixo que as de importância. A avaliação sobre o 
‘domínio’ dessas competências mostra uma coerência extremamente positiva. 
Portanto, os empresários juniores, que participaram desta pesquisa, consideram ter 
domínio de competências transversais. De acordo com Drummond et al (1998), 
competências transversais permitem ter sucesso em sua vida pessoal e profissional. 
Acrescentado a isso, os autores também dizem que o desenvolvimento de 
competências transversais contribui também para o percurso acadêmico, tornando-
os mais capazes e adaptáveis.  
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É possível analisar que, com base nos dados sobre domínio de 
competências, os membros das EJs consideram-se estar capacitados para o 
mercado de trabalho ao dominar habilidades moldáveis a diferentes conjunturas, tal 
como a jornada universitária. 
A fim de compreender quais culturas obtiveram melhores e piores 
performances na pesquisa, foi estruturado a Tabela 5, que contém as médias, 
desvios padrões e coeficientes de variação do conjunto de todas as EJs sobre a 
dimensão Importância e Domínio de Competências. A Tabela está apresentada a 
seguir. 
Tabela 5: Resultados Descritivos das competências no conjunto de todas EJs - dimensões 
Importância e Domínio 
(Continua) 











1. Comunicação oral: 
habilidade de apresentar uma 
informação ou falar em 
público. 
6,35 0,95 0,15 5,64 1,16 0,20 
2. Comunicação escrita: 
habilidade de escrever 
mensagens corporativas, 
como e-mails, mensagens e 
relatos usando a gramática 
corretamente. 
6,19 0,99 0,16 6,03 1,01 0,17 
3. Ética geral: habilidade de 
fazer “a coisa certa” em 
situações empresariais. 
6,54 0,74 0,11 6,20 0,93 0,15 
4. Diversidade: habilidade de 
trabalhar e apreciar a 
diferença nos outros. 
6,57 0,79 0,12 6,35 0,87 0,14 
5. Trabalho em equipe: 
habilidade de trabalhar 
efetivamente com um grupo 
para atingir as metas da 
equipe. 





6. Gestão de tempo: 
habilidade de efetivamente 
gerir o tempo e completar 
tarefas dentro de um período 
de tempo especificado. 
6,25 1,01 0,16 5,27 1,25 0,24 
7. Resolução de problemas: 
habilidade de encontrar 
soluções efetivas para 
problemas. 
6,45 0,79 0,12 5,78 1,01 0,18 
8. Atendimento ao cliente: 
habilidade de fazer os clientes 
satisfeitos sem custar dinheiro 
a EJ. 
6,31 0,95 0,15 5,50 1,36 0,25 
9. Liderança: habilidade de 
ser líder e liderar 
efetivamente outros. 
6,14 1,06 0,17 5,62 1,26 0,22 
10. Etiqueta empresarial: 
habilidade de aplicar 
comportamentos sociais 
básicos em situações 
empresariais. 
6,06 1,06 0,17 6,17 1,06 0,17 
Fonte: Elaborada pela autora (2020) 
A competência com maior destaque, na dimensão Importância, entre todas as 
empresas, foi “Trabalho em equipe”.  Os resultados, em geral, constituíram de uma 
média de 6,66, desvio padrão de 0,70 e coeficiente de variação de 0,11.  
Essa informação, quando observada em conjunto com o resultado dos 
parâmetros de cultura, o qual a cultura de clã (colaborativa) parece ser a de tipo 
mais comum entre os participantes de EJs nesta pesquisa, permitem enfatizar que 
as Empresas Juniores possuem, novamente, grande foco em aspectos de 
valorização de grupo e do trabalho em equipe.  
Na dimensão Domínio, a competência ‘Diversidade’ foi a que obteve maior 
média (6,35), desvio padrão de 0,87 e coeficiente de variação 0,14. A competência é 
descrita como “habilidade de trabalhar e apreciar a diferença nos outros”, similar a 
descrição de trabalho em equipe “habilidade de trabalhar efetivamente com um 
grupo”.  
Ambas competências possuem valorização do aspecto de integração entre 
colaboradores, fator disseminado pela cultura de clã. Como afirmam Cameron e 
Quinn (2006), a cultura de clã possui como critério de sucesso o zelo com as 
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pessoas, em um local de trabalho amigável e em que os colaboradores 
compartilham muito de si mesmas.  
 
4.3 Relações entre Cultura Organizacional e Desempenho 
Com o propósito de identificar relações entre os tipos culturais e os itens de 
desempenho, faturamento e domínio de competências, foi feito uma correlação 
estatística entre essas variáveis, de acordo com Sampieri et. al. (2006) e Barbetta 
(2005). A correlação é um teste comum para avaliar a existência de relações 
significativas entre duas variáveis através de amostras independentes.  
Ressalta-se que também foram testadas correlações de Spearman, e os 
dados aproximaram-se muito dos obtidos com Pearson. Isso denota, outra vez, a 
peculiaridade da amostra pesquisada no contexto desta monografia. Até mesmo 
justificando o uso de regressão múltipla, optou-se por apresentar os resultados das 
correlações de Pearson. 
Foram consideradas relevantes as correlações com nível de significância ao 
nível 0,01 e os coeficientes foram analisados de acordo com a magnitude proposta 
por Sampieri (2006). Para o autor, valores entre 0,10 e 0,5 podem ser considerados 
fracos, entre 0,50 e 0,75 são tidos como moderados, entre 0,75 e 0,99 são 
percebidos como forte, e os que assumem valor -1 ou 1 possuem correlação 
perfeita. Os resultados estão apresentados na Tabela 6.  
Tabela 6: Correlação de Pearson entre variáveis de cultura e desempenho 
  Faturamento Clã Adhocrática Mercado Hierarquia Domínio 
Faturamento 1,000           
Clã -0,055 1,000         
Adhocrática -0,097 0,623** 1,000       
Mercado 0,352** 0,214** 0,380** 1,000     
Hierarquia 0,074 0,426** 0,404** 0,414** 1,000   
Domínio 0,088 0,278** 0,241** 0,279** 0,307** 1 
** Correlação significativa para um nível de 0,01. 
Através da Tabela 6 é possível observar que a cultura de mercado obteve 
correlação significativa com faturamento (r= 0,352). Apesar da correlação positiva 
ser tida como fraca, segundo a escala de Sampieri (2006), foi o único perfil cultural 
que obteve alguma correlação estatisticamente significativa com ‘faturamento’. 
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Fekete e Bocskei (2011) enfatizam que esse tipo de cultura se concentra na busca 
por eficiência e competitividade, o que, por sua vez, ajuda a melhorar os resultados.  
Ademais, de acordo com Cameron e Quinn (2006) a cultura de mercado 
opera, principalmente, por meio de mecanismos de mercado econômico, dinâmica 
competitiva e troca monetária. Logo, é possível analisar que EJs que possuem uma 
cultura dominante de mercado estabelecem como foco o crescimento competitivo, 
como o faturamento da organização.  
Ademais, os quatro tipos culturais apresentaram correlação significativas 
entre si. No entanto, todas são classificadas como fracas, exceto a relação entre clã 
e adhocrática, que apresentam resultado moderado. Esses resultados expressam a 
presença de diferentes culturas dentro do ambiente das Empresas Juniores. 
Cameron e Quinn (2006) argumentam que as organizações sempre possuem todas 
as quatro culturas, embora em proporções diferentes, e a mesma firma pode ter 
proporções diferentes em situações divergentes.  
A variável ‘domínio’ de competências, componente do desempenho das EJs 
para este estudo, também atingiu correlações significativamente estatísticas com 
todas as diferentes culturas organizacionais, porém estiveram abaixo de 0,5. Sendo 
assim, interpretadas como fracas.  
Entretanto, é possível analisar que as culturas organizacionais podem estar 
relacionadas com o domínio de competências transversais, assim como as 
competências podem influenciar na aplicabilidade de determinado tipo cultural no 
ambiente da EJ.  
Com o propósito, então, de entender a influência dos estilos/perfis culturais 
como preditoras dos fatores de desempenho, foram realizadas, então, regressões 
lineares múltiplas. Para Hair et al. (2009) refere-se a uma técnica estatística 
multivariada usada para examinar a relação entre uma única variável dependente e 
um conjunto de variáveis independentes. 
A Tabela 7 expressa os resultados do primeiro modelo de regressão 
construído para a pesquisa, na qual o Domínio de Competências das EJs é variável 






Tabela 7: Resultados da regressão Linear dos efeitos sobre Domínio de Competências 
Estatística de regressão – modelo 1 
R múltiplo R-Quadrado R-quadrado ajustado Erro padrão Observações 
0,373 0,139 0,128 0,597 334 
 
ANOVA 
  gl SQ MQ F F de significação 
Regressão 4 18,875 4,719 13,262 0,000 
Resíduo 329 117,068 0,356     
Total 333 135,944       
 
Coeficientes 
  Coeficientes Erro padrão Beta Stat t valor-P 
Interseção 4,103 0,278   14,734 0,000 
Escore Fatorial Clã 0,113 0,055 0,138 2,053 0,041 
Escore Fatorial Adhocrática 0,020 0,039 0,36 0,521 0,603 
Escore Fatorial Mercado 0,109 0,033 0,195 3,310 0,001 
Escore Fatorial Hierárquica 0,092 0,044 0,127 2,093 0,037 
Fonte: Dados trabalhados em Excel pela autora (2020) 
Conforme dados da Tabela 7, 13,9% (12,8% ajustado) do ‘domínio’ de 
competências nas Empresas Juniores é explicado pelas culturas de clã, mercado e 
hierárquica. Estas culturas obtiveram significância estatística abaixo de 0,05 no 
modelo. O coeficiente Beta mostra a força preditiva de cada uma destas dimensões. 
A cultura adhocrática foi a única que não obteve significância no modelo 1, para 
explicar o domínio de competências.  
Esses resultados confirmam, de forma parcial, com a pesquisa de Queiroz 
(2007) que estabeleceu relações entre cultura organizacional e competências em 
uma Empresa Junior de Brasília. Os números mostram uma relação preditora pela 
maior parte dos perfis culturais sobre o domínio de competências em Empresas 
Juniores. 
A seguir, a Tabela 8 representa a regressão do modelo 2, no qual o 
Faturamento é a variável critério e os tipos culturais e domínio de competências são 





Tabela 8: Resultados da regressão Linear dos efeitos sobre Faturamento 
Estatística de regressão – modelo 2 
R múltiplo R-Quadrado R-quadrado ajustado Erro padrão Observações 
0,466 0,217 0,205 122455,3 334 
 
ANOVA 
  Gl SQ MQ F F de significação 
Regressão 5 1,363E+12 2,725E+11 18,17 0,000 
Resíduo 328 4,918E+12 1,500E+10     
Total 333 6,281E+12       
 
Coeficientes 
  Coeficientes Erro padrão Beta Stat t valor-P 
Interseção 57911,357 73646,299   0,786 0,432 
Escore Fatorial Clã 415,816 11370,268 0,002 0,037 0,971 
Escore Fatorial Adhocrática -34454,831 8029,404 -0,282 -4,291 0,000 
Escore Fatorial Mercado 62041,796 6903,235 0,515 8,987 0,000 
Escore Fatorial Hierarquia -2538,834 9052,773 -0,017 -0,280 0,779 
Escore Fatorial Domínio -10311,586 11317,693 -0,048 -0,911 0,363 
Fonte: Dados trabalhados em Excel pela autora (2020) 
De acordo com o resultado do modelo 2, o poder explicativo das variáveis 
independentes é de 21,7% (20,5% ajustado) para o Faturamento das EJs.  
Diversos fatores podem influenciar resultados empresariais, tais como as 
características do mercado em que a empresa atua, suas ações de marketing, a 
qualidade do novo produto e diversos outros, gerando análises sob diversas 
perspectivas (Baker e Sinkula, 2005). Os resultados obtidos no modelo 2 
demonstram que o faturamento, mesmo sendo influenciado por vários fatores, 
também é passível de ser influenciado pela cultura organizacional.  
As culturas ‘Adhocrática’ e de ‘Mercado’ apresentaram significância 
estatística. Logo, entende-se as culturas de Mercado e Adhocrática, cujo atributos 
possuem ênfase no foco externo, ao invés do interno, e buscam diferenciação no 
mercado, predizem o Faturamento. 
Este resultado fornece suporte para o trabalho de Barney (1986), que 
argumenta que, para a cultura organizacional fornecer uma fonte de vantagem 
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competitiva sustentável, a cultura deve ser adaptável às contingências externas. 
Além do mais, esses resultados são amplamente consistentes com uma série de 
estudos que sugerem que as culturas organizacionais orientadas externamente 
estão positivamente ligadas ao desempenho (por exemplo, Slater e Narver, 1994; 
Greenley, 1995). 
Os achados desta monografia corroboram com Deshpande et al. (1993), o 
qual, por meio de seu estudo com 50 empresas japonesas, verificou que a cultura de 
mercado tem um grande impacto no desempenho organizacional, trazendo elevados 
resultados por sua ênfase na vantagem competitiva e superioridade de mercado.  
Em relação à cultura Adhocrática, o resultado de força dessa variável para o 
faturamento é negativo, ou seja, a relação é inversamente proporcional. Tal 
resultado para a cultura Adhocrática é inesperado, quando observadas as pesquisas 
realizadas e referências apresentadas, que alegam que essa cultura fornece um 
melhor desempenho a organização.  
Autores como Kim, Lee e Yu (2004) enunciam que a cultura criativa 
(adhocrática), por se adaptar ao ambiente externo, pode afetar positivamente os 
resultados. Outros trabalhos, como o de Yesil e Kaya (2013), não conseguiram 
comprovar relação de nenhum tipo cultural com a performance organizacional, 
apesar do coeficiente Beta para a cultura Adhocrática também ter tido um valor 
negativo. Novas hipóteses de pesquisa precisam ser formuladas considerando-se o 
resultado desta monografia, atentando-se a outras variáveis relacionadas aos perfis 
culturais (como aspectos do work design das EJs, por exemplo). 
Ainda entendendo as semelhanças e diferenças entre os modelos, repara-se 
na força que a cultura organizacional de Mercado estabelece com as duas variáveis 
critérios. Estes resultados entram em conformidade com Han et al., (1998), ao 
destacar que a cultura corporativa orientada para o mercado tem sido cada vez mais 
considerada um elemento-chave para um desempenho corporativo superior. 
 Em síntese, os resultados obtidos por meio desta pesquisa expressaram que, 
na realidade de Empresas Juniores do DF (considerando as respostas dos 
participantes a esta pesquisa), a cultura dominante é a de clã. Além disso, neste 
ambiente, a cultura de Mercado destacou-se como a variável mais influente sobre o 
domínio de competências e Faturamento. Apesar de resultados inferiores à de 
Mercado, foi possível identificar relação dos outros tipos culturais com alguma das 
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variáveis dependentes. Feita a apresentação dos resultados e da discussão, o 




O objetivo geral desta pesquisa consistiu em identificar se 
perfis/traços/dimensões da cultura organizacional, por meio da percepção sobre 
estilos culturais, bem como o domínio de competências técnicas e comportamentais 
de empresários juniores, influenciam o desempenho organizacional de empresas 
juniores do Distrito Federal. Por meio da realização de um survey junto a 39 EJs do 
Distrito Federal, mapeou-se, por meio do modelo desenvolvido por Cameron e Quinn 
(2006), 4 perfis culturais de EJs (clã, adhocracia, mercado e hierarquia), bem como 
apontaram relações entre estes perfis e o desempenho das EJs (mensurado pelo 
domínio de competências transversais de natureza técnica e comportamental e, 
também, pelo faturamento das EJs no ano de 2020). Acredita-se, assim, que o 
objetivo geral foi plenamente atingido e a pergunta de pesquisa, respondida.  
Os resultados demonstraram a cultura clã como predominante no conjunto 
das empresas, entre os quatro perfis culturais, assim como revelaram a existência 
de influência preditiva de estilos/orientações culturais perante o desempenho. A 
pesquisa enfatizou a grande relevância das empresas juniores para a sociedade, 
tendo em vista a expansão dessas instituições no Distrito Federal. 
O estudo obteve uma parcela considerável de respondentes, dentre a 
população de Empresas Juniores federadas do Distrito Federal. Entretanto, o 
resultado poderia ter sido mais aprofundado caso tivesse contado com respostas de 
todas as Empresas Juniores federadas do DF, aumentando a criticidade em relação 
aos dados e modelos apresentados. Recomenda-se, então, para estudos futuros, a 
replicação da presente pesquisa às demais EJs que não participaram deste estudo, 
visando complementar a base de dados e tornando os resultados mais precisos e 
válidos externamente.  
O produto deste trabalho não pode ser generalizado para EJs do Distrito 
Federal que não sejam federadas, e nem para outras Empresas Juniores do Brasil. 
Entretanto, este trabalho promove uma abertura importante para compreender as 
relações entre cultura organizacional e desempenho em âmbito nacional, 
considerando que, hoje, existem EJs em várias instituições de ensino superior em 
todos os estados do País.  
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Quanto às limitações do presente trabalho, percebeu-se que alterando as 
informações de faturamento de algumas EJs, a porcentagem de influência das 
variáveis independentes sobre o faturamento reduziu significativamente. Porém, não 
houve análise detalhada sobre essa alteração. Outra limitação refere-se ao fato de 
que houve EJs em que a participação foi baixa, diferentemente da maioria das EJs 
em que a participação espontânea foi mais expressiva. Vieses de auto-relato podem, 
também, ter inflado e influenciado nas respostas dadas ao domínio das 
competências.  
Em desenvolvimentos futuros, sobre a influência de perfis culturais sobre o 
faturamento, será interessante incluir outros indicadores dentro dos modelos, tais 
como número de colaboradores e perfis de liderança, tal como algumas outras 
pesquisas já o fizeram. Também é possível incluir diferentes modelos de cultura 
organizacional, ao invés do Competing Values Framework, a fim de expandir os 
estudos sobre tais temas no setor de EJs. 
Além disso, futuramente, também se recomenda realizar modelos 
diagnósticos individualmente com as EJs, com objetivo de entender como as 
variáveis se aplicam em um contexto único e específico. É pertinente, também, 
realizar a pesquisa por meio de segmentação das EJs em clusters de características 
comuns (por exemplo, tempo de existência das EJs), analisando se essas 
organizações semelhantes possuem maior relação e influência sobre o resultado ao 
invés do conjunto de empresas. 
Sugere-se, também, aos pesquisadores sobre ‘cultura organizacional’ e 
‘desempenho organizacional’, que expandam suas pesquisas ao lócus das 
Empresas Juniores, tendo em vista que a literatura carece de investigações sobre o 
tema nesses estabelecimentos, que crescem e ganham destaque como diferencial 
nas universidades. 
Acredita-se que esta pesquisa contribuiu, primeiramente, pelo seu ineditismo, 
tendo em vista que promove conhecimento sobre como a cultura organizacional 
pode influenciar o faturamento de EJs e seus efeitos sobre a formação dos 
empresários juniores. Contribuiu-se, também, com a literatura acadêmica, com o 
levantamento e descrição de informações das EJs abrangendo variáveis típicas do 
comportamento organizacional. Recomenda-se novas pesquisas abrangendo outras 
57 
 
variáveis, de work design, por exemplo, para expandir mais as publicações sobre 
estes temas no lócus das EJs. 
Espera-se que as informações geradas com este estudo contribuam com a 
percepção dos empresários juniores sobre a relevância que a cultura organizacional 
possui sobre uma organização, independentemente do seu tamanho, tipo, segmento 
ou setor. Almeja-se, também, que o produto desta pesquisa possa dar suporte à 
Federação das EJs, a Concentro, no processo de desenvolvimento e suporte às 
EJs.  
Além disso, que a investigação possa orientar as ações de gestão das EJs, 
assimilando as características e influências de cada tipo cultural perante os 
componentes de desempenho e gerando comoção para que possam de adaptar às 
necessidades do momento, por meio de uma cultura organizacional capaz, de fato, 
de contribuir com seus objetivos.  
É importante ressaltar que este trabalho não estabelece relação de causa e 
efeito (ou seja, que a cultura de mercado causa um aumento do faturamento das 
EJs, por exemplo). Mas, as relações empíricas obtidas sugerem que ações de 
gestão podem ser implementadas, considerando-se os resultados.  
Ademais, o trabalho também não delimita que as empresas modifiquem seus 
valores aos contidos na cultura de mercado. As outras dimensões culturais também 
mostraram papel significativo na predição do desempenho, portanto as EJs também 
precisam valorizá-las. Conforme Quinn (1988), as instituições devem adaptar o 
equilíbrio de sua organização para corresponder à complexidade situacional que 
enfrentam.  
Nota-se, também, a aplicação desta pesquisa para outras empresas de 
mercado, que possuam como finalidade capacitar seus colaboradores e que 
almejam obter expansão no faturamento.  
Conclui-se, que novas pesquisas, então, são bem-vindas, ajudando na 
profissionalização da gestão das EJs e auxiliando na formação dos estudantes de 
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6 APÊNDICES  
Apêndice A – Instrumento de Avaliação Quantitativa  
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